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คริสต์ศตวรรษที่ 21 โลกมีการเปลีย่นแปลงไปอยา่งรวดเร็ว เทคโนโลยีเข้ามามีบทบาทในสงัคมไทย ท าให้วิถีชีวิตของคน
ไทยเปลี่ยนแปลง ท าให้ประชาชนมีการแขง่ขนัสงู สงัคมไทยมีการแย่งชิงทรัพยากรกนั จึงมีผลกระทบต่อระบบการศึกษา ดงันัน้
ผู้น าการศึกษาจึงควรมีกลยุทธ์การบริหารความเสี่ยงเพื่อขบัเคลื่อนองค์การไปสูค่วามส าเร็จ กลยุทธ์การบริหารของผู้บริหารมี
คณุลกัษณะที่ส าคญัและก าหนดขึน้ให้สอดคล้องตามแนวทางการบริหารความเสีย่งและการควบคมุภายในท่ีเป็นสากลCOSO ได้
แบง่กลุม่วตัถปุระสงค์ซึง่เป็นมลูเหตขุองการเกิดขึน้ของความเสีย่งออกเป็น 4 กลุม่ และ COSO ได้ใช้กลุม่วตัถปุระสงค์เหลา่นีเ้ป็น
เคร่ืองมือที่ใช้แบ่งกลุม่ความเสี่ยงที่กิจการต้องเผชิญ ได้แก่ 1. ความเสี่ยงด้านกลยทุธ์ (Strategic Risk) 2. ความเสี่ยงด้านการ
ปฏิบัติงาน (OperationalRisk) 3. ความเสี่ยงด้านการเงินและรายงาน (Financial& Reporting Risk) 4. ความเสี่ยงด้านการ
ปฏิบตัิตามกฎระเบียบ (Compliance Risk) และปัจจยัที่ส าคญัต่อความส าเร็จในการบริหารความเสี่ยงองค์การประกอบด้วย 8 
องค์ประกอบ ได้แก่ สภาพแวดล้อมภายใน (Internal Environment) การก าหนดวัตถุประสงค์ (Objective Setting) การบ่งชี ้
เหตกุารณ์ (Event Identification) การประเมินความเสี่ยง (Risk Assessment) การตอบสนองต่อความเสี่ยง (Risk Response) 
กิจกรรมควบคมุ (Control Activities) สารสนเทศและการสื่อสาร (Information & Communication) และการติดตามประเมินผล 
(Monitoring)และกลยทุธ์การบริหารความเสี่ยงรูปแบบของผู้น าในคริสต์ศตวรรษที่ 21ที่จะน าพาองค์การไปสูค่วามส าเร็จ ได้แก่ 
1. Competence ผู้น าต้องมีความรู้ความสามารถในการบริหารจดัการ 2.Communication การสื่อสารท่ีมีประสิทธิผลมีความ
รวดเร็วในการปฏิบตัิงาน3.Cancel การบริหารความเสีย่งถ้าเร่ืองใดเสีย่งมากก็ควรหลีกเลีย่งหรือปฏิเสธความเสีย่งนัน้ๆ 4.Clam 
การใช้สมาธิ ความสงบ สุขุมรอบคอบ5.Consultations การให้ค าปรึกษาอย่างใกล้ชิด6.Chaperone การสร้างมิตรภาพที่
ดี7.Confirmation การยืนยนัข้อมลูและสามารถแก้ไขปัญหาความเสีย่ง 8.Corrections การท างานเน้นความถกูต้องชดัเจนมีการ
วางแผนที่ดี 9.Caution การเพิ่มความระมดัระวงัในการด าเนินงาน 10.Contract การติดต่อประสานงาน 11.Common Sense 
การใช้สามญัส านึกในการแก้ปัญหา 12.Checklist การตรวจสอบและประเมินผลเพื่อแก้ปัญหาได้ทนัการณ์ 13.Coordination 
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การประสานงานและการใช้หลกัมนษุยสมัพนัธ์ 14.Collections การรวบรวมปัญหาเพื่อน ามาแก้ไข 15.Customer การบริการท่ีดี
และการเน้นลกูค้าเป็นส าคัญ 16.Courage การจูงใจและให้รางวลัแก่บุคลากรในการท างาน 17.Credentials การสร้างความ
นา่เช่ือถือในการปฏิบตัิงาน 18.Confidentiality การสร้างความเช่ือมัน่และการยอมรับกบับคุลากรในองค์การ 19.Comments การ
ปรับปรุงพฒันาระบบการบริหารจดัการ 20.Current การน าเทคโนโลยี รวมทัง้แนวคิดใหม่ๆ  มาปรับใช้ในการด าเนินงาน 
 
ค าส าคัญ: กลยทุธ์การบริหารความเสีย่ง, รูปแบบของผู้น าในคริสต์ศตวรรษที่ 21 
 
Abstract 
In the 21st century, the world is changing rapidly. Technology has played a role in Thai society which 
makes the way of life of Thai people change causes people are more aware of competition. Thai society hasto 
compete for resources, resulting effect of the education system. Therefore, education leaders should have risk 
management strategies to drive the organizational success. Management strategies of administrators have 
important features which are determined to be in accordance with the risk management guidelines and universal 
internal control. COSO has divided the objective group which are the cause of risk occurrence into 4 groups. COSO 
has used these objective groups as a tool to divide risk groups which the company must face including: 1. Strategic 
Risk 2. Operational Risk 3. Financial and Reporting Risk 4. Compliance Risk. Additionally, the important success 
factor of the organizational risk managementconsist of 8 elements including: Internal Environment, Objective Setting, 
Event Identification, Risk Assessment, Risk Response, Control Activities, Information and Communication and 
Monitoring. Risk management strategies, the pattern of leaders in the 21st century that will lead the organization to 
success are as follows1. Competence- Leaders must be able to manage, have knowledge and ability to create 
acceptance of faith.2. Communication - Effective communication with speed of operation. 3. Cancel - Risk 
management, if it is a risky matter, it shall avoid or deny that risk. 4. Clam - Calmness, prudence and meditation. 5. 
Consultations - Close consultation 6. Chaperone - Friendship building. 7. Confirmation - Confirmation of acceptable 
information can solve the risk. 8. Corrections -The work emphasizes accuracy, clarity, good planning. 9. Caution - 
Increasing operational caution 10. Contract - Coordination 11. Common Sense - Using common sense to solve 
problems. 12. Checklist - Monitoring and evaluation to solve problems in a timely manner. 13. Coordination - 
Coordination by using human relations principles. 14. Collections - Problem collection for solving. 15. Customer - 
Customer focus is important and good service. 16. Courage - Motivation and reward for personnel in the workplace. 
17. Credentials - Creating credibility in operations. 18. Confidentiality - Building confidence and acceptance with 
personnel in the organization19. Comments - Management system development. 20. Current- Adopting technology 
including new ideas to use in operations. 
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ภูมิหลัง 
การปฏิบตัิตามพระราชบญัญตัิระเบียบบริหารราชการกระทรวงศกึษาธิการ พ.ศ.2546 และระเบียบคณะกรรมการตรวจ
เงินแผน่ดินวา่ด้วยการก าหนดมาตรฐานการควบคมุภายใน พ.ศ.2544 ที่ก าหนดให้สว่นราชการต้องมีการประเมินความเสีย่งและ
ปรับปรุงระบบควบคุมภายใน รวมไปถึงสอดคล้องกบันโยบายของรัฐบาล สถานศึกษาทุกแห่งจึงจ าเป็นต้องจัดท าการบริหาร
ความเสีย่งในสถานศกึษาทกุระดบั เพื่อลดมลูเหตทุี่จะเกิดความเสีย่งให้ระดบัและขนาดของความเสีย่งที่จะเกิดขึ น้ในอนาคตอยู่
ในระดับที่ยอมรับ ควบคุม ประเมินและตรวจสอบได้อย่างมีระบบโดยค านึงถึงการบรรลุเป้าหมายตามภารกิจหลักของ
สถานศกึษาและเปา้หมายตามแผนปฏิบตัิการราชการประจ าปีของต้นสงักดั [1] ซึง่สถานศกึษาในฐานะหนว่ยงานท่ีมีหน้าที่หลอ่
หลอมพลเมืองของชาติเพื่อการพฒันาประเทศในอนาคตจึงจ าเป็นท่ีจะต้องใช้กระบวนการบริหารความเสีย่งในการบริหารจดัการ
สถานศึกษาให้ครอบคลมุทุกกระบวนการ ทัง้ยงัเพื่อให้สอดรับกบัพระราชกฤษฎีกาว่าด้วยหลกัเกณฑ์และวิธีการบริหารกิจการ
บ้านเมืองที่ดี พ.ศ.2546 ในหมวดที่ 3 มาตรา 9(1) ก าหนดให้สว่นราชการต้องจดัท าแผนปฏิบตัิราชการล่วงหน้า โดยในมิติที่ 4 
ด้าน การพฒันาองค์การก าหนดให้ “การบริหารความเสีย่ง” เป็นตวัชีว้ดัในการบริหารจดัการองค์การเพื่อสง่เสริมและผลกัดนัให้มี
การบริหารความเสี่ยงที่ดี ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบข้าราชการ. [2] สอดคล้องกับกระทรวงศึกษาธิการได้จัดท า
แผนพัฒนาการศึกษาของกระทรวงศึกษาธิการ ฉบับที่ 12(พ.ศ.2560-2564) ส าหรับเป็นเคร่ืองมือในการก ากับทิศทางการ
ปฏิบตัิงานของกระทรวงศึกษาธิการและสว่นราชการ/หน่วยงานในสงักัด โดยได้น้อมน าหลกัปรัชญาของเศรษฐกิจพอเพียงมา
ประยกุต์ใช้เป็นกรอบในการด าเนินงาน เพื่อสร้างผลผลติ ผลลพัธ์ให้เกิดกบัผู้ เรียนได้อยา่งมีความสอดคล้องกบัทิศทางการพฒันา
ประเทศในช่วงของแผนพฒันาเศรษฐกิจและสงัคมแห่งชาติ ฉบบัที่ 12 (พ.ศ.2560-2564) และยทุธศาสตร์ชาติระยะ 20 ปี ซึง่ได้
ระบสุาระส าคญัเก่ียวกบัวิสยัทศัน์ พนัธกิจ ยทุธศาสตร์ และกลยทุธ์ของกระทรวงศึกษาธิการ ท่ีสามารถตอบสนองต่อเป้าหมาย
ของการพฒันาประเทศได้ทัง้มติิความมัน่คง มติเศรษฐกิจ มิติสงัคม และมิติการบริหารจดัการภาครัฐได้อยา่งเป็นรูปธรรม [3]และ
หากในสถานศกึษาเกิดการบริหารความเสีย่งที่ไมเ่ป็นระบบและไมค่รอบคลมุทกุกระบวนการการด าเนินงานจะสง่ผลให้เกิดปัจจยั
เสีย่งตอ่การบริหารจดัการสถานศึกษาอย่างไมอ่าจหลกีเลีย่ง ผู้บริหารสถานศึกษาจึงเป็นบคุคลที่มีบทบาทส าคญัอย่างยิ่งในการ
ตัดสินใจ การวางแผนและก ากับการด าเนินงานในการบริหารความเสี่ยงภายในสถานศึกษาให้ทั่วทุกด้านหากผู้ บริหาร
สถานศึกษาไม่ตระหนักถึงความเสี่ยงที่อาจจะเกิดขึน้ย่อมส่งผลกระทบต่อการบริหารจัดการสถานศึกษาในหลายประการซึ่ง
ผู้บริหารและผู้ที่เก่ียวข้องจ าเป็นต้องมมีาตรการในการรับมืออยา่งเร่งดว่นเพราะการศกึษาเป็นระบบเก่ียวข้องกบัการพฒันาคนให้
เป็นคนโดยสมบรูณ์ [4] ด้วยสาเหตดุงักลา่วนีผู้้ น าเชิงกลยทุธ์จึงเป็นปัจจยัความส าเร็จประการหนึ่งที่ช่วยสง่เสริมให้การบริหาร
ความเสีย่งของสถานศึกษาประสบความส าเร็จ ทัง้นีจ้ากการศึกษาปัจจยัเสี่ยงที่สร้างความล้มเหลวให้กบัการบริหารความเสี่ยง
ขององค์การ พบวา่ การขาดการสนบัสนนุจากผู้บริหารระดบักลางและระดบัสงู การขาดวิสยัทศัน์ที่ชดัเจนในการวางแผนกลยทุธ์ 
การขาดการสื่อสารให้พนกังานทุกคนทราบถึงวิสยัทศัน์และสิ่งที่ก าลงัจะเกิดขึน้ในอนาคต การขาดการสร้างทีมสนบัสนุน การ
มองทกุอย่างเป็นอปุสรรค และการก าหนดกลยทุธ์ที่ล้มเหลว สง่ผลให้การบริหารความเสีย่งไมป่ระสบความส าเร็จ [5]นอกจากนี ้
การบริหารจดัการยคุใหม่ ภายใต้กระแสโลกที่มีการเปลีย่นแปลงอย่างรวดเร็ว ผู้น าจ าเป็นต้องตดัสินใจอย่างฉบัพลนัทนัใด เพื่อ
แก้ไขปัญหาหรือสถานการณ์ให้ทันท่วงที เพราะถ้ารอค าสั่งหรือนโยบายจากหน่วยเหนืออาจจะไม่ทันการ และอาจเกิด
ข้อผิดพลาดขึน้ได้ ดงันัน้ผู้น าจึงต้องอาศยัการบริหารความเสี่ยงในการวิเคราะห์สถานการณ์ วิเคราะห์ปัญหาเพื่อประเมินความ
เสีย่งแล้วตดัสนิใจในการด าเนินงาน การบริหารความเสีย่งหรือการด าเนินงานนอกกรอบจึงมีความจ าเป็นและถือวา่เป็นสิง่ส าคญั 
[6] สอดคล้องกับโลกมีการเปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็ว เทคโนโลยีเข้ ามีบทบาทในสังคมไทยท าให้วิถีชีวิตของคนไทย
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เปลี่ยนแปลงการประกอบอาชีพมีการแข่งขนัสงูสงัคมไทยมีการแย่งชิงทรัพยากรกันตลอด จนสื่อมวลชนโทรทศัน์ หนงัสือพิมพ์ 
อินเตอร์เน็ต ขา่วสาร ได้แทรกซมึมาในกิจวตัรประจ าวนัของคนไทยอยา่งแยกไมอ่อกมกีารน าระบบคอมพิวเตอร์มาเช่ือมโยงระบบ
โทรศัพท์โทรสารติดต่อทั่วโลกเป็นยุคโลกไร้พรมแดน การติดต่อสื่อสารรวดเร็วเป็นยุคโลกาภิวัตน์ที่มีการเปลี่ยนแปลงอย่าง
มากมายจนคนในสงัคมปรับตวัไม่ทนักับคลื่นการเปลี่ยนแปลงของสงัคมโลกจากการแข่งขนัของคนในสงัคมดงักล่าว จึงท าให้
สงัคมไทยมีการแข่งขนัมีความแตกแยกทางความคิด[7] ซึ่งสอดคล้องกบัส านกังานส่งเสริมสวสัดิภาพและพิทกัษ์เด็ก เยาวชน 
ผู้ ด้อยโอกาส และผู้ สูงอายุให้ ความหมายของความเสี่ยงว่า หมายถึง เหตุการณ์/การกระท าใดๆ ที่อาจจะเกิดขึน้ภายใต้
สถานการณ์ที่ไม่แน่นอนและจะส่งผลกระทบหรือสร้างความเสียหาย (ทัง้ที่เป็นตวัเงินและไม่เป็นตวัเงิน) หรือก่อให้เกิดความ
ล้มเหลวหรือลดโอกาสที่จะบรรลเุป้าหมายตามภารกิจหลกัและเป้าหมายตามแผนปฏิบตัิราชการของสว่นราชการทัง้ในด้านกล
ยุทธ์ ด้านยุทธศาสตร์การปฏิบัติงานการเงินและการบริหาร ซึ่งอาจเป็นผลกระทบทางบวกด้วยก็ได้โดยวัดจากผลกระทบ 
(Impact) ที่ได้รับและโอกาสที่จะเกิด (Likelihood) ของเหตกุารณ์ [8] ซึ่งสอดคล้องกบัการประเมินความเสี่ยงตามแนวความคิด
ของกรีกอท เอช. ดคัเคิร์ค (Gregort H.Duckert) คือ กิจกรรมหรือวตัถปุระสงค์ที่อยูบ่นพืน้ฐานการประเมนิหรือการคาดการณ์ มนั
ส าคญัมากที่จะต้องทราบวา่ การประเมินความเสีย่งนัน้ไม่สามารถท าการประเมินได้อย่างถกูต้องถ้าไมม่ีข้อมลูที่มากพอ เพื่อให้
การประเมินความเสี่ยงมีความถูกต้อง ต้องท าการประเมินความเสี่ยงตามเง่ือนไข 3 ข้อ ดังนี ้1. ระบุความเสี่ยงที่จะเกิดขึน้ 
(Identifytherisk) 2. ค านวณโอกาสที่จะเกิดความเสี่ยง (Calculatetheprobabilityofoccurrence) และ 3. ก าหนดขนาดความ
สญูเสยีและผลกระทบที่จะเกิดขึน้ (Determinetheimpact / exposure) Gregoiy H. Duckert, [9]  
 
แนวคิดของ Jasmine : กลยุทธ์ของผู้น าในคริสต์ศตวรรษที่ 21 
สงัคมไทยเข้าสูใ่นคริสต์ศตวรรษที่ 21 ดงันัน้ ผู้ที่มีบทบาทส าคญัในการน าองค์การไปสูค่วามส าเร็จและท าให้องค์การ
สามารถแข่งขนักับองค์การอื่นได้คือผู้น าจึงต้องปรับตวัให้ทนักับการเปลี่ยนแปลงของโลกมีกลยุทธ์ในการขบัเคลื่อนองค์การสู่
ความส าเร็จจึงเสนอ Jasmine กลยทุธ์ของผู้น าในคริสต์ศตวรรษที่ 21 ดงันี ้
J: Just in time การท างานเน้นการตรงเวลาและทนัเวลาและพัฒนาตนเองให้ทันสมัยตลอดเวลาผู้น าต้องไม่ตกยุค  
Update อยูเ่สมอ 
A : Archievementการท างานมุ่งผลส าเร็จของงานโดยให้มองไปที่ผลลัพธ์  (Outcome) ผลผลิต (Output) ก่อนแล้ว
น ามาวางแผนเตรียมกระบวนการที่มีประสิทธิภาพ (Process) รวมทัง้เตรียมปัจจัยน าเข้าที่มีคุณภาพ (Input) โดยมองทฤษฎี
ระบบแบบBackword Design แตไ่มใ่ช่ถอยหลงัลงคลอง 
S : Satisfaction การสร้างความพงึพอใจแก่บคุลากรและลกูค้าตอบสนองความต้องการของลกูค้าภายในและภายนอก
องค์การโดยยดึค าคมที่วา่ “สร้างความพงึพอใจแก่ลกูค้าอยา่สร้างความทกุข์เวทนาแก่เขา” 
M : Moral ยึดหลกัคณุธรรมจริยธรรมจรรยาบรรณวิชาชีพและบริหารงานตามหลกัธรรมาภิบาลอย่าเพียงแต่ให้คณุนะ
ท าแตฉ่นัไมท่ าจะกลายเป็น “วา่แตเ่ขาอิเหนาเป็นเอง” 
I: Imagine ความคิดสร้างสรรค์จินตนาการเป็นคณุลกัษณะส าคญัของผู้น าเพื่อค้นหาความแปลกใหมแ่ละความท้าทาย
สิง่ใหม่ๆ โครงการใหม่ๆ จะเป็นจดุขายขององค์การจึงระลกึถึงเสมอวา่ “ความรู้ซือ้หาได้ แตจิ่นตนาการต้องสร้างเอง” 
N: Network การสร้างเครือขา่ยและความร่วมมือกบับคุลากรโดยเฉพาะประเทศไทยจะก้าวเข้าสูป่ระชาคมอาเซียนผู้น า
จึงจ าเป็นต้องผกูมิตรกบัคนทกุคนเพื่อเป็นการแลกเปลีย่นเรียนรู้และน ามาใช้ประโยชน์ในการพฒันาองค์การสบืไป 
 
232 วารสารบริหารการศกึษา มศว  ปีที่ 16 ฉบบัท่ี 30 มกราคม – มิถนุายน 2562 
E: Equality การสร้างความเสมอภาคและเป็นธรรมโดยไม่รังเกียจเดียดฉันท์ไม่เลือกที่รักมักที่ชังถือว่าทุกคนเป็น
ทรัพยากรที่มีคณุคา่ควรแก่การบ ารุงรักษาและพฒันาอยา่งตอ่เนื่อง [10] 
 
กลยุทธ์ 20 C กับการบริหารความเสี่ยง 
การบริหารความเสีย่งเพื่อให้ประสบผลส าเร็จ ผู้น าควรมีกลยทุธ์ 20 C ดงันี ้





เกิดข้อผิดพลาดน้อย5.Consultations การให้ค าปรึกษาอยา่งใกล้ชิด และนิเทศการท างาน ช่วยให้บคุลากรเกิดความมัน่ใจในการ
ปฏิบัติงาน ผู้น าควรเป็นที่ปรึกษาและให้ความสะดวกแก่บุคคลากร6.Chaperoneการสร้างมิตรภาพและความเป็นเพื่อนพ้อง
ติดตามช่วยเหลือและให้การสนับสนุนอย่างต่อเนื่อง7.Confirmation การยืนยันข้อมูลหรือผลที่ยอมรับได้ รวมทัง้มาตรฐานที่
สามารถแก้ไขปัญหาความเสีย่ง สามารถน าเป็นเกณฑ์หรือตวับ่งชีใ้นการปรัปรุงในครัง้ต่อไป8.Correctionsการท างานเน้นความ
ถกูต้องชดัเจน โดยเฉพาะประเภทของความเสีย่ง ต้องระบใุห้ชดัเจน การวางแผนแก้ไขจะได้แก้ปัญหาได้ตรงจดุ9.Cautionในการ
ปฏิบตัิงานควรเพิ่มความระมดัระวงัและความรอบคอบในการด าเนินงาน โดยเฉพาะการดแูลรักษาความปลอดภยัแก่บุคลากร
และลูกค้า10.Contractการติดต่อประสานงานและความเช่ือมโยงการท างาน เพื่อให้เป็นไปในทิศทางเดียวกัน  11.Common 
Senseการใช้สามญัส านกึในการแก้ปัญหา12.Checklistการตรวจสอบและประเมินผลอยา่งต่อเนื่องท าให้ทราบผลที่รวดเร็วและ
แก้ปัญหาได้ทนัการณ์13.Coordinationการประสานงาน การใช้หลกัมนษุยสมัพนัธ์ เพื่อให้ทกุคนร่วมมือกนัท างานอยา่งเต็มก าลงั
ความสามารถ14.Collectionsการรวบรวมปัจจยัเสี่ยงหรือปัญหาให้ครบถ้วนเพื่อน ามาแก้ไข รวมถึงข้อมลูสารสนเทศที่ใช้ในการ
ตดัสนิใจ15.Customerการเน้นลกูค้าเป็นส าคญั สร้างความพงึพอใจและความประทบัใจ รวมทัง้ค านงึถึงผลผลติและการบริการที่
ดี16.Courage จูงใจและให้รางวลัแก่บุคลากรหรือทีมงานที่ประสบผลส าเร็จในการท างาน17.Credentialsการอ้างอิง การสร้าง
ความน่าเช่ือถือในการปฏิบัติงาน18.Confidentiality การสร้างความเช่ือมั่นในตนเองและให้เกิดการยอมรับกับบุคลากรใน
องค์การ19.Comments เปิดโอกาสให้บุคลากรแสดงความคิดเห็นในการปรับปรุงพัฒนาระบบการบริหารจัดการ20.Current
กระแสโลก และความเจริญก้าวหน้า ควรน าเทคโนโลยี รวมทัง้แนวคิดใหม่ๆ  มาปรับใช้ในการด าเนินงาน[6] 
 
แนวคิดการบริหารความเสี่ยง 
แนวคิดการบริหารความเสี่ยงเป็นแนวทางการบริหารความเสี่ยงองค์การ COSO-Enterprise Risk Management- 
IntegratedFramework (COSO-ERM) จะใช้เป็นเคร่ืองมือในการสร้างความเช่ือมัน่ในการบรรลวุตัถปุระสงค์ตามที่ได้ก าหนดไว้ 
ซึง่ประกอบไปด้วย 4 ด้านหลกั ได้แก่วตัถปุระสงค์ด้านกลยทุธ์ (Strategic Objectives) เป็นวตัถปุระสงค์ในระดบัสงู ซึ่งเช่ือมโยง
และสนับสนุนภารกิจขององค์กร โดยองค์กรก าหนดวตัถุประสงค์ด้านกลยุทธ์เพื่อแสวงหาทางเลือก หรือวิธีการในการสร้าง
มลูค่าเพิ่มให้แก่ผู้มีสว่นได้สว่นเสยีวตัถปุระสงค์ด้านการปฏิบตัิงาน (Operations Objectives) เป็นวตัถปุระสงค์ในระดบัของการ
ปฏิบัติงานที่มุ่งเน้นการใช้ทรัพยากรอย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลวตัถุประสงค์ด้านการเงินและรายงาน (Finance & 
Reporting Objectives) เป็นวตัถปุระสงค์ที่มุ่งเน้นการบริหารงบประมาณและการเงิน เช่น อตัราดอกเบีย้ อตัราแลกเปลี่ยนและ
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สภาพคลอ่ง การจดัสรรงบประมาณ รวมทัง้ประสิทธิภาพของการด าเนินการอนัเนื่องมาจาก ข้อมลูที่ถกูต้อง สมบรูณ์และทนัเวลา 
ซึง่จ าเป็นต้องใช้ในการตดัสนิใจตา่งๆ ได้อยา่งเหมาะสมวตัถปุระสงค์ด้านการปฏิบตัิตามกฎระเบียบ (Compliance Objectives) 
เป็นวตัถปุระสงค์ที่มุ่งเน้นการปฏิบตัิตามกฎหมายหรือกฎระเบียบที่เก่ียวข้อง [11]และองค์การพิพิธภณัฑ์วิทยาศาสตร์แห่งชาติ 
ได้สรุปไว้ว่าความเสีย่งจ าแนกได้เป็น 4 ลกัษณะ ดงันี1้) ความเสี่ยงทางด้านกลยทุธ์ (Strategic Risk: SR)2) ความเสี่ยงทางด้าน
การเงิน (Financial Risk: FR)3) ความเสีย่งทางด้านการปฏิบตัิงาน (Operational Risk: OR)4) ความเสีย่งทางด้านกฎหมายและ
ข้อก าหนดผูกพนัธ์องค์การ (Compliance Risk: CR)[12]ซึ่งสอดคล้องกับส านกังานปลดักระทรวงศึกษาธิการ ได้ก าหนดความ
เสี่ยงทุกประเภท โดยจ าแนกไว้ 4 ประเภท คือ ความเสี่ยงทางด้านกลยุทธ์ ความเสี่ยงด้านการปฏิบตัิงาน ความเสี่ยงทางด้าน




ปฏิบตัิการความเสี่ยงในด้านอ านวยการ และความเสี่ยงในด้านกลยุทธ์ตามแนวทางของโคโซ่ (COSO) [14] ทัง้นีแ้นวทางการ
บริหารความเสี่ยง มาตรฐานในระดับสากล COSO ย่อมาจาก Committee of Sponsoring Organizations of Treadway 
Commission เป็นองค์การในสหรัฐอเมริกาที่ได้พฒันาแนวทางการบริหารความเสี่ยงมาตรฐานในระดบัสากล เพื่อให้องค์การ
ตา่งๆ ใช้เป็นแนวปฏิบตัิและได้ประกาศใช้ในเดอืนกนัยายน พ.ศ. 2547 โดย COSO กลา่วถึงความเสีย่งคือ เหตกุารณ์ที่มีความไม่
แนน่อนซึ่งหากเกิดขึน้จะมีผลกระทบในเชิงลบตอ่การบรรลวุตัถปุระสงค์หรือเป้าหมายขององค์การ โดยการจดัการความเสีย่งนัน้
อาจมีวิธีหลายๆ แบบ แต่ที่นิยมจัดการความเสี่ยงในยุคปัจจุบัน คือ การตัง้เกณฑ์และวิธีการที่มาบรรเทาสถานการณ์ให้เกิด
กระบวนการปฏิบตัิงานในด้านการยอมรับความเสี่ยง การควบคมุความเสี่ยง การหลีกเสี่ยงความเสี่ยง และการถ่ายโอนความ
เสี่ยงโคโก้[14] นอกจากนี ้แนวคิดการบริหารจดัการความเสี่ยงหรือการลดความสญูเสียมีต้นก าเนิดมาจากคณุภาพของผลผลิต
หรือคุณภาพการบริการไม่ได้มาตรฐาน และการบริหารจัดการความเสี่ยงแบบเดิมไม่สามารถประยุกต์ใช้ได้กับลกัษณะการ
ปฏิบตัิงานที่แตกต่างกนัได้ในปัจจุบนัมาตรฐานของระบบการจดัการรูปแบบต่างๆ ต้องสามารถประยกุต์ใช้ได้อย่างหลากหลาย 
กลา่วคือ ต้องสามารถช่วยให้องค์การจดัการกบัความเสี่ยงเชิงปฏิบตัิการในลกัษณะที่แตกต่างกนัได้ [15] ซึ่งกระบวนการบริหาร
จัดการความเสี่ยงไว้มีหลากหลาย แต่ก็มีจุดร่วมกันคือ การยึดตามกรอบการวางแผนการปฏิบตัิตามแผนการตรวจสอบ การ
ปรับปรุง กระบวนการบริหารความเสีย่ง ประกอบด้วย 4 ขัน้ตอนคือ 1) การค้นหาความเสีย่ง (Risk Identification) เป็นการค้นหา
ปัญหาตา่งๆ ที่ท าให้เกิดความเสีย่งกบัผู้ใช้บริการท่ีมผีลกระทบตอ่ทัง้ทางด้านร่างกาย จิตใจ อารมณ์ และสงัคม โดยการค้นหานัน้
สามารถที่จะหาข้อมูลได้จากค าร้องเรียนจากผู้ ใช้บริการ การสมัภาษณ์ผู้ด าเนินงาน การท ารายงานอุบัติการณ์ที่เกิดขึ น้ การ
ออกแบบสอบถาม การศึกษาจากเอกสารและต าราต่างๆ 2) การวิเคราะห์ความเสี่ยง (Risk Analysis) เป็นการวิเคราะห์ความถ่ี
ความรุนแรงและความส าคญัของเหตกุารณ์แตล่ะเหตกุารณ์วา่เหตกุารณ์ที่เกิดขึน้มีความถ่ีและรุนแรงมากน้อยเพียงใด 3) วิธีการ
จดัการความเสี่ยง (Risk Treatment) เป็นการหากลยุทธ์เพื่อน ามาใช้ในการจัดการกับความเสี่ยงที่เกิดขึน้ โดยกลยุทธ์ต่างๆที่
น ามาใช้จดัการความเสีย่งนัน้จะต้องสอดคล้องกบันโยบายและเปา้หมายขององค์การ และ 4) การประเมินผล (Risk Evaluation) 
เป็นการประเมินผลการจัดการความเสี่ยงว่าสามารถลดอุบัติการณ์หรือความเสี่ยงได้หรือไม่ โดยศึกษาเหตุการณ์ที่เกิดขึน้
ย้อนหลงัเพื่อดผูลส าเร็จของการบริหารความเสีย่ง ตลอดจนพิจารณาวา่เหตกุารณ์นัน้ยงัคงอยู ่เพื่อปรับมาตรการการปอ้งกนัหรือ
ลดความเสี่ยงขึน้ใหม่ให้เหมาะสมกบัหน่วยงาน [16]นอกจากนี ้เกรและลอร์สนัต์ (Gray & Larson) ได้สรุปกระบวนการบริหาร
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ความเสี่ยงไว้ 4 ขัน้ตอน คือ 1) การระบุความเสี่ยง (Risk Identification) เป็นการวิเคราะห์ความเป็นไปได้ของความเสี่ยงที่อาจ
เกิดขึน้ในการด าเนินงานแตล่ะช่วงของแผนโครงการ สมาชิกในทีมต้องระดมสมองหรือค้นหาปัญหาที่อาจเกิดขึน้ 2) การประเมิน
ความเสี่ยง (Risk Assessment) เป็นการประเมินในรูปของเหตกุารณ์ที่ไม่ปรารถนาที่อาจเกิดขึน้ ความรุนแรงของผลกระทบที่
เกิดขึน้ ความเป็นไปได้ของโอกาสที่จะเกิดขึน้ เหตกุารณ์นัน้จะเกิดขึน้เมื่อไร และจะไปกระทบกบัสว่นอื่นๆ ของแผนงานโครงการ
หรือไม ่3) การรับมือกบัความเสี่ยง (Risk Response Development) เป็นการตดัสินใจว่าจะรับมือกบัเหตกุารณ์ที่เกิดขึน้อย่างไร
จึงจะเหมาะสม ซึ่งจะท าได้โดยท าให้เบาบางลง หรือการหลบเลี่ยง หรือการสง่ต่อหรือ การแบ่งปันหรือคงไว้เหมือนเดิม และ 4) 
การควบคมุความเสีย่ง (Risk Response Control) เป็นกระบวนการสดุท้ายของการบริหารความเสีย่ง คือ การควบคมุความเสีย่ง
โดยการวางแผนกลยทุธ์ การด าเนินงานและเฝา้ระวงัความเสีย่งใหม่ๆ  ที่จะเกิดขึน้ [17] สอดคล้องกบัแนวความคิดของ Joint and 
Michalko, Malpas, and Arcolio จ าแนกได้เป็น 5 ลกัษณะ ดงันี ้1. ความเสี่ยงด้านกลยุทธ์ (Strategic Risk) เป็นความเสี่ยงที่
เกิดจากการก าหนดกลยุทธ์และนโยบายการบริหาร เช่น การก าหนดยุทธศาสตร์ให้มีมาตรฐานที่ยืดหยุ่นและปรับเปลี่ยนการ
ด าเนินงาน ได้ตามสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงไป เป็นต้น 2. ความเสีย่งด้านการด าเนินงาน (Operational Risk) เป็นความเสีย่งที่
เกิดจากการปฏิบัติงานทุกๆ ขัน้ตอน ครอบคลุมถึงการบริหารจัดการ กระบวนการท างาน บุคลากร ทรัพยากรสารสนเทศ 
เคร่ืองมือ วสัดอุปุกรณ์ ครุภณัฑ์ และอาคารสถานที่ กระบวนการปฏิบตัิงานที่ต้องใช้ความละเอียดรอบคอบ 3. ความเสี่ยงด้าน
การเงิน (Financial Risk) เป็นความเลี่ยงที่เกิดจากงบประมาณ เช่น การจดัสรรงบประมาณในการบริหารจัดการให้เป็นไปตาม
มาตรฐาน 4. ความเสี่ยงด้านกฎระเบียบข้อบงัคบัและกฎหมาย (Compliance Risk) เป็นความเลีย่งท่ีเกิดจากการปฏิบตัิตามกฎฺ
ระเบียบ ข้อบงัคบั และกฎหมาย 5. ความเสี่ยงด้านเหตุการณ์ (Event Risk) เป็นความเสี่ยงที่เกิดจากเหตกุารณ์ที่ไม่คาดคิดขึน้ 
เช่น อทุกภยัที่ก่อให้เกิดความเสียหายจนต้องปิดการให้บริการ [18] [19]การสร้างมนษุย์สมัพนัธ์กบับคุลากร ช่วยท าให้สามารถ
ปรับปรุงโรงเรียนให้เกิดความก้าวหน้า ทนัตอ่การเปลีย่นแปลงและน าไปสูค่ริสต์ศตวรรษที่ 21 [20] 
สรุปได้ว่า การบริหารความเสี่ยง มีคณุลกัษณะและพฤติกรรมที่ส าคญั ได้แก่ ความเสี่ยงด้านกลยทุธ์ (Strategic Risk) 
ความเสี่ยงด้านการปฏิบัติงาน (Operational Risk) ความเสี่ยงด้านการเงินและรายงาน (Financial & Reporting Risk) และ
ความเสีย่งด้านการปฏิบตัิตามกฎระเบียบ (Compliance Risk) มีรายละเอียดแตล่ะด้าน ดงันี ้ 
 
ความเสี่ยงด้านกลยุทธ์ (Strategic Risk)  
กลยทุธ์การบริหารความเสี่ยงของผู้บริหารที่ส าคญัประการแรกคือ ความเสี่ยงด้านกลยทุธ์หมายถึง ความเสี่ยงที่เกิด
จากการก าหนดแผนกลยุทธ์และการปฏิบัติตามแผนกลยุทธ์อย่างไม่เหมาะสม รวมถึงความไม่สอดคล้องกันระหว่างนโยบาย 
เป้าหมาย กลยุทธ์ โครงสร้างองค์การ ภาวการณ์แข่งขนัทรัพยากร และสภาพแวดล้อม อนัส่งผลกระทบต่อ วตัถุประสงค์หรือ
เป้าหมายขององค์การซึ่งสอดคล้องกบัส านกังานปลดักระทรวงการพฒันาสงัคมและความมัน่คงของมนษุย์ ให้ความหมายของ
ความเสีย่งด้านกลยทุธ์ เป็นความเสีย่งเก่ียวกบัการบรรลเุปา้หมาย และพนัธกิจในภาพรวมโดยความเสี่ยงที่อาจเกิดขึน้เป็นความ
เสี่ยงเนื่องจากการเปลี่ยนแปลงของสถานการณ์และเหตุการณ์ภายนอก ส่งผลต่อกลยุทธ์ที่ก าหนดไว้ ไม่สอดคล้องกบัประเด็น
ยทุธศาสตร์วิสยัทศัน์หรือเกิดจากการก าหนดกลยทุธ์ที่ขาดความร่วมมอืจากภาคประชาชนหรือการร่วมมอืกบัองค์การอิสระ ท าให้
โครงการไม่ได้น าไปสูก่ารแก้ปัญหาหรือการตอบสนองอย่างแท้จริง [21] ซึง่สอดคล้องกบัแนวความคิดของนฤมลสอาดโฉม [22] 
กล่าวถึง ความเสี่ยงด้านกลยุทธ์ คือ ความเสี่ยงที่เกิดจากการก าหนดแผนกลยุทธ์และการน าไปปฏิบตัิไม่เหมาะสม อนัส่งผล
กระทบต่อการบรรลวุตัถุประสงค์หรือเป้าหมายที่ก าหนดไว้ ซึ่งมีที่มาจากปัจจัยความเสี่ยงภายนอกและปัจจัยความเสี่ยงจาก
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ภายในองค์การสอดคล้องกบัส านกังานปลดักระทรวงศกึษาธิการได้ก าหนดความเสีย่งด้านกลยทุธ์ (Strategic Risk) เก่ียวข้องกบั
การบรรลุเป้าหมายและพันธกิจในภาพรวม โดยความเสี่ยงที่อาจจะเกิดขึน้เป็นความเสี่ยง เนื่องจากการเปลี่ยนแปลงของ
สถานการณ์ และเหตกุารณ์ภายนอก ส่งผลต่อกลยทุธ์ที่ก าหนดไว้ไม่สอดคล้องกบัประเด็นยทุธศาสตร์ / วิสยัทศัน์ หรือเกิดจาก
การก าหนดกลยุทธ์ที่ขาดการมีส่วนร่วมจากภาคประชาชนหรือการร่วมมือกับองค์กรอิสระท าให้โครงการขาดการยอมรับและ
โครงการไม่ได้น าไปสูก่ารแก้ไขปัญหาหรือการตอบสนองตอ่ความต้องการของผู้ รับบริการหรือผู้มีสว่นได้สว่นเสยีอยา่งแท้จริงหรือ





โอกาสแก่องค์การ หรืออาจก่อให้เกิดทางลบ ซึ่งถือว่าเป็นความเสี่ยง ดงันัน้ผู้บริหารจะต้องใช้โอกาสให้เป็นประโยชน์ในการ
ก าหนดกลยทุธ์องค์การหรือก าหนดระดบัความเสีย่งที่เหมาะสมที่องค์การสามารถยอมรับได้ [23]สอดคล้องกบัสมิทและเมอร์ริท 
(Smith &Merrit) ได้สรุปการแบ่งกลยทุธ์การบริหารความเสี่ยงเป็น 5 ขัน้ตอน คือ 1) ระบคุวามเสีย่งโดย พิจารณาจากผลกระทบ
และโอกาส 2) วิเคราะห์ความเสีย่งโดยพิจารณาความนา่จะเป็นและผลรวมของความเสยีหาย 3)จดัล าดบัความเสีย่งและท าแผน
ที่ความเสี่ยง 4) การแยกวิเคราะห์ความเสี่ยงโดยวางแผนในการแยก ประเภทความเสี่ยงต่อการหลีกเสี่ยงความเสี่ยงถ่ายโอน
ความเสี่ยง ความเสี่ยงส่วนที่เหลือการลดความเสี่ยงหรือท าความเสี่ยงให้เบาบางลง และ 5) การก ากับหรือดแูลความเสี่ยงโดย





ความเสี่ยงด้านการปฏิบัติงาน (Operational Risk)  
กลยทุธ์การบริหารความเสี่ยงของผู้บริหารที่ส าคญัอีกประการหนึ่งคือ ความเสี่ยงด้านการปฏิบตัิงานหมายถึง ความ
เสีย่งที่เกิดจากการปฏิบตัิงานทกุๆ ขัน้ตอนอนัเนื่องมาจากขาดการก ากบัดแูลที่ดีหรือขาดการควบคมุภายในท่ีดีโดยครอบคลมุถึง
ปัจจยัที่เก่ียวข้องกบักระบวนการ/อุปกรณ์/เทคโนโลยีสารสนเทศ/บุคลากรในการปฏิบัติงานและความปลอดภยัของทรัพย์สิน
สอดคล้องกบัส านกังานปลดักระทรวงการพฒันาสงัคมและความมัน่คงของมนษุย์ กล่าวถึงความเสี่ยงด้านการด าเนินงานว่า คือ 
ประสทิธิภาพ ประสทิธิผลหรือการด าเนินงาน ปฏิบตัิงานโดยความเสีย่งที่อาจเกิดขึน้เป็นความเสีย่งเนื่องจากกระบวนการภายใน
ขององค์การ กระบวนการเทคโนโลยีหรือนวตักรรมที่ใช้บุคลากรความเพียงพอของข้อมูล ส่งผลกระทบต่อประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลในการด าเนินโครงการ [21] สอดคล้องกบัแนวความคิดของดีนิซิฮิตและดรักเกอร์ (DeNisiHitt&Drucker) สรุปอีกว่า
ความส าเร็จขององค์การต้องประกอบด้วยปัจจยัสองประการ คือ ชยัชนะของกลยทุธ์ทางการแขง่ขนัและการปฏิบตัิงานอยา่งดีเลศิ
ขององค์การนัน้จะปรากฏให้เห็นช่องวา่งแหง่ความไมไ่ว้วางใจหรือความวางเฉยตอ่สถานการณ์ที่องค์การอาจบริหารจดัการได้ จะ
กลายเป็นสี่งที่อนัตรายสงูสดุขององค์การ[26] สอดคล้องกบัแนวความคิดของเจมส์ (James et al) ความไม่แน่นอนท่ีเกิดขึน้จาก
ปัญหาตา่งๆ ในทางธุรกิจและทางสว่นตวัส าหรับอาชีพทกุสาขา ไมว่า่จะเป็นอาชีพผู้บริหาร พนกังาน นกัลงทนุ นกัศกึษา เจ้าของ
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บ้าน นกัเดินทาง และชาวไร่ชาวนาต่างต้องเผชิญกบัความเสี่ยงด้วยกนัทัง้นัน้และจะต้องจดัการด้วยวิธีการต่างๆ บางครัง้ความ
เสี่ยงเฉพาะอย่างจะต้องได้รับการวิเคราะห์และจัดการ บางครัง้ก็มีการละเว้นความเสี่ยง เพราะอาจไม่รู้ว่ามนัจะมีผลตามมา
อยา่งไร อาจจะต้องมีการวางแผนรับมือไว้ลว่งหน้าและจะต้องได้รับการจดัการเป็นการเฉพาะโดยการรู้สิง่ที่เกิดขึน้ท่ีแนน่อน เมื่อมี
ความไม่แน่นอนว่าจะเกิดความสญูเสียที่จะกลายเป็นปัญหาส าคญั [27]สอดคล้องกบัแนวความคิดของอมร มะลาศรี กลา่วถึง
การประเมินความเสี่ยงก็เป็นส่วนหนึ่งในกระบวนการบริหารจัดการความเสี่ยงด้วย ซึ่งจะประกอบไปด้วย ความหมายและ
ประเภทของความเสี่ยง ระบบการบริหารจดัการความเสี่ยง กระบวนการในการบริหารจดัการความเสีย่ง หลกัการในการบริหาร
จดัการความเสีย่ง การประเมินความเสีย่ง และการประเมินผลการปฏิบตัิงาน ระดบัความส าเร็จของการจดัท าระบบบริหารจดัการ
ความเสีย่ง [28]สอดคล้องกบัปัจจยัความเสี่ยงด้านปฏิบตัิการ (Operational Risk) เก่ียวข้องกบัประสทิธิภาพประสทิธิผลหรือผล
การปฏิบตัิงาน โดยความเสี่ยงที่อาจเกิดขึน้เป็นความเสี่ยง เนื่องจากระบบงานภายในขององค์การ/กระบวนการ /เทคโนโลยีหรือ
นวตักรรมที่ใช้/บคุลากร/ความเพียงพอของข้อมลู สง่ผลต่อประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการด าเนินโครงการ [13] สอดคล้อง
กบัไมล์และเบียร์ (Mike & Beer)กลา่วถึงหลกัการของการบริหารการเปลีย่นแปลงวา่ ผลลพัธ์จากการบริหารการเปลีย่นแปลง คือ 
การเปลี่ยนแปลงด้านการปฏิบตัิงาน จากการใช้ความรู้ของการบริหารการเปลี่ยนแปลง เพื่อเพิ่มศกัยภาพของหน่วยงานในการ
ประยกุต์และรับเทคนิควิธีตา่งๆ เพื่อพฒันาด้านการปฏิบตัิงาน [29] นอกจากนี ้ดวงใจ ช่วยตระกูล กลา่วถึงความเสี่ยงด้านการ
ด าเนินงาน ได้แก่ สภาพแวดล้อม ความปลอดภยั พนกังาน บคุลากร ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ ภยัธรรมชาติ การด าเนินกิจการ 
ขณะเดียวกนั กรมบญัชีกลาง กระทรวงการคลงั กลา่วถึงความเสี่ยงด้านการด าเนินงานว่าเป็นการไม่สามารถปฏิบตัิงานได้ทนั
ตามเวลาที่ก าหนดภายใต้งบประมาณที่ได้รับการจดัสรรไว้แล้ว ซึ่งเก่ียวข้องกบัทัง้ เวลา คน เงินและวสัด ุความเสี่ยงประเภทนี ้
คล้ายกับความเสี่ยงด้านระบบการจดัการแต่มีจุดเน้นมากกว่า เช่น จะร่วมมือกันแก้ปัญหาในขัน้ตอนสดุท้ายของก าหนดการ
ปฏิบตัิงาน เมื่อสิง่ที่หลกีเลีย่งไมไ่ด้เกิดขึน้ คือ เวลาและทรัพยากรลดน้อยลงได้อยา่งไร [30] 
 
ความเสี่ยงด้านการเงนิและรายงาน (Financial & Reporting Risk)  
กลยุทธ์การบริหารความเสี่ยงของผู้บริหารที่ส าคญัอีกประการหนึ่งคือ ความเสี่ยงด้านการเงินและรายงาน หมายถึง 
ความเสีย่งเก่ียวกบัสภาพคลอ่งทางการเงินความสามารถในการท าก าไร และการจดัท ารายงานทัง้รายงานทางการเงิน (Financial 
reporting) และรายงานที่ไม่ใช่ทางการเงิน (Non-financial reporting) ซึ่งน าเสนอต่อผู้ ใช้ทัง้ภายในและภายนอกสอดคล้องกับ
ส านกังานปลดักระทรวงศึกษาธิการให้นิยามปัจจัยความเสี่ยงด้านความเสี่ยงด้านการเงิน (Financial Risk) ว่าเป็นความเสี่ยง
เก่ียวกบัการบริหารงบประมาณและการเงิน เช่น การบริหารการเงินไมถ่กูต้องไม่เหมาะสมท าให้ขาดประสิทธิภาพ และไม่ทนัต่อ
สถานการณ์หรือเป็นความเสีย่งที่เก่ียวข้องกบัการเงินขององค์การ เช่น การประมาณงบประมาณไมเ่พียงพอและไม่สอดคล้องกบั
ขัน้ตอนการด าเนินการ เป็นต้น เนื่องจากขาดการจดัหาข้อมลู การวิเคราะห์การวางแผน การควบคมุและการจดัท ารายงานเพื่อ
น ามาใช้ในการบริหารงบประมาณและการเงินดงักลา่ว [13]ซึง่สอดคล้องกบัแนวความคิดของดวงใจ ช่วยตระกลูที่ศกึษาเร่ือง การ
บริหารความเสีย่งในสถานศกึษาระดบัการศึกษาชัน้พืน้ฐานที่กลา่วถึงงบประมาณที่ได้รับไมส่อดคล้องกบัสถานการณ์ของภารกิจ
ที่เปลี่ยนแปลงไปท าให้การจดัสรรไม่เพียงพอ การเบิกจ่ายงบประมาณไม่เป็นไปตามแผนที่ก าหนด [30]สอดคล้องกับนโยบาย
กระทรวงศกึษาธิการ 2554 หมวด 8 ทรัพยากรและการลงทนุเพื่อการศกึษามาตร 58 (2) ให้บคุคล ครอบครัว ชมุชน องค์กรชมุชน 
องค์กรปกครองส่วนท้องถ่ินเอกชน องค์กรเอกชน องค์กรวิชาชีพ สถานประกอบการ และสถาบนัสงัคมอื่นระดมทรัพยากรเพื่อ
การศกึษาโดยเป็นผู้จดัและมีสว่นร่วมในการจดัการศกึษา บริจาคทรัพย์สินและทรัพยากรอื่นให้แก่สถานศกึษา และมีสว่นร่วมใน
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คา่ใช้จ่ายตามความเหมาะสม[31]และส านกังานปลดักระทรวงการพฒันาสงัคมและความมัน่คงของมนษุย์ กลา่วถึงความเสี่ยง
ด้านการเงินวา่เป็นความเสี่ยงเก่ียวกบัการบริหารงานงบประมาณและการเงิน เช่น การบริหารการเงินไมถ่กูต้องไมเ่หมาะสม ท า
ให้ขาดประสิทธิภาพและไม่ทันต่อสถานการณ์ หรือเป็นความเสี่ยงที่เก่ียวข้องกับการเงินขององค์การ เช่น การประมาณ
การงบประมาณไม่เพียงพอและไม่สอดคล้องกบัขัน้ตอนการด าเนินการ เนื่องจากขาดการจดัหาข้อมลูการวิเคราะห์ การวางแผน 
การควบคมุ และการจดัท ารายงานเพื่อน ามาใช้ในการบริหารงานงบประมาณและการเงิน เช่นเดียวกบัส านักงานประกนัคณุภาพ
ของมหาวิทยาลยัเอเชียอาคเนย์ กล่าวถึง ความเสี่ยงด้านการเงิน คือ ความเสี่ยงที่เกิดจากความไม่พร้อมในเร่ืองงบประมาณ
การเงินและการควบคมุรายจ่ายที่เกินความจ าเป็นตา่งๆ[21]นอกจากนี ้ธนรัตน์  แต้วฒันา กลา่วถึงความเสีย่งด้านการเงินวา่ คือ 
ความเสีย่งที่เกิดจากความไมพ่ร้อม ความขาดสภาพคลอ่งในเร่ืองงบประมาณการเงิน และการควบคมุรายจ่ายที่เกินความจ าเป็น 
แผนการบริหารความเสีย่งด้านการเงินงบประมาณ [32]สอดคล้องกบัดวงใจ ช่วยตระกลู ผลการวิจยัพบว่า 1) ปัจจยัความเสี่ยง
ในสถานศึกษาระดบัการศกึษาขัน้พืน้ฐาน ประกอบด้วย 5 องค์ประกอบ คือ ด้านการเรียนการสอน ด้านการเงิน ด้านความมัน่ใจ








ผู้ปกครอง บคุลากรในสถานศกึษา ชมุชน คณะกรรมการสถานศกึษาและผู้ที่เก่ียวข้อง[33]สอดคล้องกบังานวิจยัของประกอบ กลุ
เกลีย้งและคณะพบวา่ การคอรัปชัน่ในสงัคมอื่นๆ พฤติกรรมคอรัปชัน่ท่ีนิยามในงานวิจยัครัง้นีค้ือ การท าหรือใช้เอกสารปลอมการ
ใช้เวลาราชการไปหาประโยชน์แก่ตนเอง การออกค าสัง่ สถานศึกษาที่ขดัต่อระเบียบกฎหมาย การปฏิบตัิหรือละเว้นการปฏิบตัิ
หน้าที่โดยมิชอบหรือโดยทจุริต การละทิง้หรือการทอดทิง้หน้าที่ การพิจารณาความดีความชอบขดัตอ่หลกัเกณฑ์วิธีการท่ีก าหนด 
การลว่งละเมิดสิทธิเด็ก การประพฤติมิชอบในการคดัเลือกบุคคลเข้ารับราชการการประพฤติมิชอบในการคดัเลือกนกัเรียนเข้า
เรียน การเรียกการรับหรือยอมจะรับเงินหรือทรัพย์สนิหรือประโยชน์อื่นใดโดยมิชอบ การเบียดบงัยกัยอกหรือน าทรัพย์สนิของทาง
ราชการไปใช้สว่นตวัโดยทจุริต การเบิกจ่ายเงินงบประมาณ ไมโ่ปร่งใส การเบิกจ่ายเงินนอกงบประมาณไม่โปร่งใส การด าเนินการ
จดัซือ้จดัจ้างไมโ่ปร่งใส การใช้ข้อสอบเอือ้เฉพาะผู้ที่ตนหรือคณะสอนพิเศษ การเสนอผลงานทางวิชาการเป็นเท็จ และการตัดสิน
ผลการเรียนโดยไมเ่ป็นธรรมแก่นกัเรียน และการจดัโครงสร้างสถานศกึษาไม่สอดคล้องตอ่ภารกิจที่เปลีย่นไปสูก่ารกระจายอ านาจ 
รูปแบบการบริหารความเสี่ยงเพื่อป้องกนัคอรัปชัน่ในสถานศกึษาพบว่า มีองค์ประกอบต่างๆ คือ 1) วตัถปุระสงค์ของรูปแบบ 2) 
ดชันีชีว้ดัรูปแบบ 3) แนวคิดพืน้ฐานของรูปแบบประกอบด้วย หลกัการจดัการความเสีย่ง หลกัการกระจายอ านาจแบบการมีสว่น
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ความเสี่ยงด้านการปฏิบัติตามกฎระเบียบ (Compliance Risk) 
กลยุทธ์การบริหารความเสี่ยงของผู้บริหารที่ส าคัญอีกประการหนึ่งคือ ความเสี่ยงด้านการปฏิบัติตามกฎระเบียบ 
หมายถึง ความเสี่ยงที่เกิดจากการปฏิบตัิงานทกุๆ ขัน้ตอนอนัเนื่องมาจากขาดการก ากบัดแูลที่ดีหรือขาดการควบคมุภายในที่ดี
โดยครอบคลมุถึงปัจจยัที่ เก่ียวข้องกบักระบวนการ/อปุกรณ์/เทคโนโลยีสารสนเทศ/บคุลากรในการปฏิบตัิงาน และความปลอดภยั
ของทรัพย์สนิ สอดคล้องกบัแนวความคิดของธนรัตน์ แต้วฒันา กลา่วถึงเป็นความเสีย่งด้านนโยบายการปฏิบตัิตามกฎ ระเบียบที่
เกิดจากการไม่สามารถปฏิบตัิได้ตามกฎหรือวางกฎไมช่ดัเจนเป็นอปุสรรคต่อการปฏิบตัิงานจึงควรให้ความส าคญัต่อการบริหาร
ความเสี่ยงในด้านการปฏิบตัิตามกฎหมายและระเบียบระดบัมากควบคู่ไปกบัการบริหารความเสี่ยงด้านอื่นๆ [32] ซึ่งสอดคล้อง
กับส านักงานปลัดกระทรวงศึกษาธิการกล่าวถึง ความเสี่ยงด้านการปฏิบัติตามกฎหมาย/กฎระเบียบ (Compliance Risk) 
เก่ียวข้องกบัการปฏิบตัิตามกฎหมาย ระเบียบตา่งๆ โดยความเสีย่งที่อาจเกิดขึน้เป็นความเสีย่งเนื่องจากความไม่ชดัเจน ความไม่
ท้นสมัย หรือความไม่ครอบคลมุของกฎหมาย กฎระเบียบ ข้อบังคับต่างๆ รวมถึงการท านิติกรรมสญัญา การร่างสญัญาที่ไม่
ครอบคลุมการด าเนินงาน [13]ซึ่งสอดคล้องกับดวงใจ ช่วยตระกูล กล่าวถึงความเสี่ยงด้านการปฏิบัติงานให้สอดคล้องกับ
กฎระเบียบ ได้แก่ กฎหมาย ระเบียบ พระราชบญัญัติ หลกัการบญัชีแนวการตรวจสอบ [30] ซึ่งสอดคล้องกบัปัจจยัเสี่ยงด้านการ
ปฏิบัติตามกฎระเบียบ (Compliance Risk) เปีนความเสี่ยงที่เกิดจากการไม่สามารถปฏิบัติตามกฎระเบียบหรือกฎหมายที่
เก่ียวข้องได้ ท าให้เกิดความเสยีหายตอ่องค์การหรือเปีน อปุสรรคต่อการปฏิบัติงาน ความเสีย่งนีไ้ด้จากการสมัภาษณ์กบัผู้มีสว่น
เก่ียวข้องของ สสปน.ที่จะเปีนผู้ ประสานงานกับหน่วยงานภายนอกต่างๆ ที่ สสปน. ต้องส่งรายงานหรือได้รับข้อแนะน า 
ข้อเสนอแนะตา่งๆ รวมทัง้เป็นหน่วยงานเจ้าของกฎระเบียบท่ี สสปน. อยูใ่นขอบขา่ยที่ต้องปฏิบตัิ อนัได้แก่ ส านักนายกรัฐมนตรีที่
เป็นต้นสงักดัของ สสปน. ส านกังานคณะกรรมการพฒันาระบบราชการ เป็นหนว่ยงานท่ีดแูลองค์การมหาซน และหนว่ยงานอิสระ
ภายนอก ได้แก่ ส านักงบประมาณ , ส านักงานตรวจเงินแผ่นดิน, กรมบัญชีกลางและส านักงานคณะกรรมการป้องกันและ
ปราบปรามทจุริตแห่งชาติ เป็นต้น โดยมีเอกสารท่ีศกึษาพิจารณาเบือ้งต้น ได้แก่ รายงานผลการปฏิบตัิงานจากส านกังาน ก.พ.ร. 
รายงานของผู้ตรวจสอบ สตง. ผลการประเมินคณุธรรมและความโปร่งใสของส านกังาน ป.ป.ช. เป็นต้น [11]นอกจากนี ้ส านกังาน
ปลดักระทรวงการพฒันาสงัคมและความมัน่คงของมนษุย์กลา่วถึงความเสีย่งด้านการปฏิบตัิตามกฎหมาย กฎระเบียบ เก่ียวข้อง
กบัการปฏิบตัิตามกฎระเบียบต่างๆ โดยความเสี่ยงที่อาจเกิดขึน้เป็นความเสี่ยงเนื่องจากความไม่ชดัเจน ความไม่ทนัสมยัหรือ
ความไม่ครอบคลมุของกฎหมาย กฎระเบียบ ข้อบงัคบัต่างๆ รวมถึงการท านิติกรรมสญัญา การร่างสญัญาที่ไม่ครอบคลมุการ
ด าเนินงาน[21] 
การบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายใน ประกอบด้วย 8 องค์ประกอบที่มีความเก่ียวข้องซึ่งกันและกัน ทัง้นี ้
องค์ประกอบเหล่านีไ้ด้มาจากการปฏิบัติงานของฝ่ายบริหาร ฝ่ายปฏิบัติงาน และฝ่ายสนับสนุนครอบคลุมทุก หน่วยงานใน
องค์การ ผสมผสานเข้ากับกลยุทธ์ในการบริหารจัดการ โดยมีความเช่ือมโยงกันในทุกระดับจากระดบั องค์การสู่ระดบัฝ่ายที่
ด าเนินกิจกรรม และเป็นกระบวนการที่ด าเนินการอย่างต่อเนื่องภายในองค์การ 8 องค์ประกอบการบริหารความเสี่ยงและการ
ควบคุมภายใน ได้แก่1. สภาพแวดล้อมในองค์การ แนวนโยบายโดยทัว่ไปของ สสปน. ซึ่งเป็นพืน้ฐานที่ส าคัญของกรอบการ
บริหารความเสีย่งและการจดัการคบัความเสีย่ง 2. การก าหนดวตัถปุระสงค์และเปา้หมาย การก าหนดวตัถปุระสงค์และเปา้หมาย
ที่สอดคล้องกบักลยทุธ์ สสปน. 3. การระบเุหตกุารณ์ การบง่ชีแ้ละเข้าใจความเสีย่งทัง้หมดที่มีผลกระทบตอ่วตัถปุระสงค์ที่ก าหนด
ไว้ 4. การประเมินความเสี่ยง พิจารณาถึงผลกระทบและโอกาสเกิดความเสี่ยง 5. การตอบสนองความเสี่ยงก าหนดการจัดการ
ความเสีย่ง 6. กิจกรรมควบคมุ พิจารณาถึงการควบคมุเพิ่มเติมรวมทัง้ความสมัพนัธ์ของต้นทนุและผลประโยชน์ที่เกิดขึน้ ผู้บริหาร
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ควรน าวิธีการจัดการความเสี่ยงไปปฏิบตัิและติดตามเพื่อให้ มัน่ใจได้ว่ามิการด าเนินการตามวิธีการที่ก าหนดไว้ กิจกรรมการ
ควบคมุ คือ นโยบายและขัน้ตอนการปฏิบตัิงานเพื่อให้มัน่ใจว่าได้มีการจดัการความเสี่ยง 7. สารสนเทศและการสื่อสาร เพื่อให้
คณะกรรมการ ผู้บริหาร และเจ้าหน้าที่มีความตระหนกัและเข้าใจในนโยบาย แนวปฏิบตัิและกระบวนการบริหารความเสี่ยง 8. 
การติดตามผลและประเมินผลติดตามผลและรายงานความมีประสิทธิผลของกระบวนการและระบบบริหารความเสี่ยง 
[35]นอกจากนี ้การบริหารความเสีย่งองค์การประกอบด้วย 8 องค์ประกอบที่มีความเก่ียวข้องซึง่กนัและกนั ทัง้นีซ้ึง่องค์ประกอบ
ทัง้ 8 ได้แก่ 1. สภาพแวดล้อมภายใน (Internal Environment) สภาพแวดล้อมภายในครอบคลมุถึง แนวนโยบายโดยทัว่ไปของ
องค์การ ซึ่งเป็นพืน้ฐานของการมองความเสี่ยงและการจดัการกับความเสี่ยงโดยบุคลากรทัง้หมดในองค์การ รวมไปถึงปรัชญา
การบริหารความเสี่ยงกบัระดบัความเสี่ยงที่องค์การยอมรับได้ ความซื่อสตัย์กบัคณุค่าทางจริยธรรม และสภาพแวดล้อมในการ
ปฏิบตัิงานของบุคลากรเหล่านัน้2. การก าหนดวตัถุประสงค์ (Objective Setting) วตัถุประสงค์ต้องมีอยู่ก่อนที่ฝ่ายบริหารจะ
สามารถระบุเหตุการณ์ ซึ่งมีผลต่อการบรรลุวัตถุประสงค์ การบริหารความเสี่ยงขององค์การท าให้มั่นใจว่าฝ่ายบริหารมี
กระบวนการก าหนดวตัถปุระสงค์อยู่พร้อมแล้ว และวตัถปุระสงค์ที่เลือกจะเป็นสิง่สนบัสนนุและไปในทิศทางเดียวกนักบัพนัธกิจ
ขององค์การและสอดคล้องกับระดับความเสี่ยงที่องค์การยอมรับได้ 3. การบ่งชีเ้หตุการณ์ (Event Identification) เหตุการณ์
ภายในและภายนอกที่มีผลกระทบตอ่การบรรลวุตัถปุระสงค์ขององค์การต้องได้รับการระบแุละการแยกแยะความเสี่ยงกบัโอกาส
ออกต่างหากจากกัน ส าหรับโอกาสนัน้ฝ่ายบริหารจะน า ไปพิจารณาในการก าหนดกลยุทธ์หรือในกระบวนการก าหนด
วตัถปุระสงค์ต่อไป4. การประเมินความเสี่ยง (Risk Assessment) จะต้องมีการวิเคราะห์ความเสีย่ง พิจารณาโอกาสที่จะเกิดและ
ผลกระทบเพื่อเป็นพืน้ฐานในการตดัสนิใจว่าจะบริหารความเสี่ยงนัน้อยา่งไร การประเมินความเสี่ยงจะประเมินทัง้ความเสีย่งที่มี
อยู่ตามธรรมชาติ (Inherent risk) และความเสี่ยงที่เหลืออยู่ (Residual risk) 5. การตอบสนองต่อความเสี่ยง (Risk Response) 
ฝ่ายบริหารเลือกวิธีการตอบสนองตอ่ความเสี่ยงได้หลายวิธี เช่น หลกีเสี่ยง ยอมรับ ลด หรือหาผู้ ร่วมรับความเสีย่งโดยการพฒันา
กระบวนการบริหารความเสี่ยงให้มีความสอดคล้องกับระดบัความเสี่ยงที่องค์การยอมรับได้ (Risk appetite) และระดบัความ
เบี่ยงเบนจากระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได้ (Risk tolerance) 6. กิจกรรมควบคุม (Control Activities) จะต้องมีการก าหนด
นโยบายและขัน้ตอนการปฏิบตัิไว้และน าไปด าเนินการเพื่อให้เกิดความมัน่ใจว่ามีการด าเนินการตามวิธีการตอบสนองตอ่ความ
เสี่ยงเหล่านัน้อย่างมีประสิทธิผล 7. สารสนเทศและการสื่อสาร (Information & Communication) สารสนเทศที่มีนัยส าคัญ
เก่ียวข้องควรได้รับการระบุจดัเก็บและน ามาสื่อสารในรูปแบบและในเวลาที่ก าหนด ช่วยให้บุคลากรสามารถปฏิบตัิตามหน้าที่
ความรับผิดชอบของของตนให้ลลุว่งไปได้ และการสื่อสารที่มีประสิทธิผลต้องท าให้ได้รับรู้กันในวงกว้างมีการสื่อสารระดบัลา่ง 
ระดับบนทั่วทัง้องค์การ 8. การติดตามประเมินผล (Monitoring) การบริหารความเสี่ยงขององค์การต้องได้รับการติดตาม 
ประเมินผล และได้รับการปรับเปลี่ยนตามความจ าเป็นการติดตามประเมินผลอาจจะกระท าได้ โดยการดูแลอย่างต่อเนื่องของ
ฝ่ายบริหารหรือการประเมินแยกตา่งหากหรือท าทัง้สองวิธี [11] ดงัภาพประกอบด้านลา่ง  
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ภาพประกอบที่ 1การบริหารความเสีย่งองค์การประกอบด้วย 8 องค์ประกอบ 
 
กลยทุธ์การบริหารความเสี่ยง จึงเป็นรูปแบบของผู้น าในคริสต์วรรษที่ 21 ที่สามารถน าพาสถานศึกษาไปสูค่วามส าเร็จ 
โดยมีคุณลกัษณะและพฤติกรรม ได้แก่ ความเสี่ยงด้านกลยุทธ์ (Strategic Risk) ความเสี่ยงด้านการปฏิบตัิงาน (Operational 
Risk) ความเสี่ยงด้านการเงินและรายงาน (Financial & Reporting Risk) และความเสี่ยงด้านการปฏิบัติตามกฎระเบียบ 
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ภาพประกอบที่ 2 กลยทุธ์การบริหารความเสีย่ง: รูปแบบของผู้น าในคริสต์ศตวรรษที่ 21 
 
จากที่กล่าวมาข้างต้นสรุปได้ว่า การบริหารความเสี่ยงและการควบคุมภายในที่เป็นสากล COSO ได้แบ่งกลุ่ม
วตัถปุระสงค์ซึง่เป็นมลูเหตขุองการเกิดขึน้ของความเสีย่งออกเป็น 4 กลุม่ ได้แก่ 1. ความเสี่ยงด้านกลยทุธ์ 2. ความเสีย่งด้านการ
ปฏิบัติงาน 3. ความเสี่ยงด้านการเงินและรายงาน 4. ความเสี่ยงด้านการปฏิบัติตามกฎระเบียบ และปัจจัยที่ส าคัญต่อ
ความส าเร็จในการบริหารความเสี่ยงองค์การประกอบด้วย 8 องค์ประกอบ ได้แก่ 1. สภาพแวดล้อมภายใน 2. การก าหนด





















Model Risk Management:                          
Leadership Model in 21st Century 
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และการสื่อสาร และ 8. การติดตามประเมินผล และกลยุทธ์การบริหารความเสี่ยงรูปแบบของผู้น าในคริสต์ศตวรรษที่ 21ที่จะ
น าพาองค์การไปสูค่วามส าเร็จ ได้แก่ 1.ผู้น าต้องมีความรู้ความสามารถในการบริหารจดัการ 2. การสือ่สารท่ีมีประสทิธิผลมีความ
รวดเร็วในการปฏิบตัิงาน 3. การบริหารความเสีย่งถ้าเร่ืองใดเสี่ยงมากก็ควรหลกีเลี่ยงหรือปฏิเสธความเสี่ยงนัน้ๆ 4. การใช้สมาธิ 
ความสงบ สขุมุรอบคอบ5. การให้ค าปรึกษาอย่างใกล้ชิด6. การสร้างมิตรภาพที่ดี7. การยืนยนัข้อมูลและสามารถแก้ไขปัญหา
ความเสี่ยง 8. การท างานเน้นความถกูต้องชดัเจนมีการวางแผนท่ีดี 9. การเพิ่มความระมดัระวงัในการด าเนินงาน 10. การติดต่อ
ประสานงาน 11. การใช้สามัญส านึกในการแก้ปัญหา 12. การตรวจสอบและประเมินผลเพื่อแก้ปัญหาได้ทันการณ์ 13.การ
ประสานงานและการใช้หลกัมนุษยสมัพันธ์ 14. การรวบรวมปัญหาเพื่อน ามาแก้ไข 15. การบริการที่ดีและการเน้นลกูค้าเป็น
ส าคญั 16. การจูงใจและให้รางวลัแก่บคุลากรในการท างาน 17. การสร้างความน่าเช่ือถือในการปฏิบตัิงาน 18. การสร้างความ
เช่ือมัน่และการยอมรับกับบุคลากรในองค์การ 19. การปรับปรุงพฒันาระบบการบริหารจัดการ 20. การน าเทคโนโลยี รวมทัง้
แนวคิดใหม่ๆ  มาปรับใช้ในการด าเนินงาน 
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